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中堅企業の社長インタビュー調査同

清水 馨
これほどまでの景気減速を誰が予測できたのであろうか。 2009年度の 
GDPの伸び率は，アメリカ， EU，日本，ともにマイナスになるという。
経営者に焦点を当てて研究をすると，どうしても彼らの先見性，洞察力，
情報創造力に目を向けざるを得ない。時代の潮流，潮目，潮時をわきま
え意思決定していく姿は見ているだけでも快い。しかし，今回は未曾有
の金融危機の波を無防備なまでに被り，事後的な対応に終始している。
ある大手自動車メーカーは， 2008年11月以降，翌3月までの新規契約を
凍結し，ボールペン l本買えなくなった。出張も必要最低限に絞り込み，
飛行機を利用する場合はピジネスクラスからエコノミークラスへと変更
したという。
一般的に経営学では，企業家精神に富む経営者は組織を活性化して業
績を向上させ，管理者精神の強い経営者は組織を萎縮させ業績を悪化の
方向に向かわせると考えられている。しかし，われわれの一部二部上場
製造業を対象にした実証研究では，そのような関係は見られない1)。む
しろ，業績が良いと企業家精神が大きくなり，業績が悪くなると管理者
精神が強化される。企業家精神，管理者精神ともに，その後の業績に影 
1 )清水馨「企業経営と業績との関係:一部二部上場製造業のべ1，320杜のア
ンケート・データと1年間の業績データとの分析を通じてJ r三田商学研究J 
Vol.50，NO.3 (2007-8) pp.295-311 
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響を与えるかどうかは一概に言えないのである。つまり，経営学での議
論は，比較的不確実性の低い状況を前提としており，今まさに直面して
いる状況では説明できないのではないだろうか。
このインタビュー調査は2001年から開始し2008年4月に100社を超え
た。さらに継続すべく依頼の手紙を出したものの，それ以降，ほとんど
受けていただけなくなった。私にとっても未曾有の経験で，呆気にとら
れているうちに後退局面に突入した。インタビューした企業のうち，上
場を果たしたもののその後の業績不振にあえぐ企業もあれば，今回の景
気後退で民事再生法を適用した企業もある。とにかく大変な事態になっ
ているようである。この事態を乗り切れるかどうか，経営者の真価が問
われていると言っても過言ではなかろう。当分の間 インタビュー調査
はできないと思われ，これを契機に 中堅企業の理論と実態とをマッチ
ングさせる作業に注力したい。
今回のインタビュー調査でも興味深い話を伺うことができた。ここに
ご協力くださった経営者，そして日程調整にあたられた関係者の方々に
感謝申し上げる次第である。
日本パルスモーター(株)代表取締役社長橋立弘紀氏
2008年3月10日本社文京区本郷4-1-4
従業員数:300名
売上高:68億円 
事業内容:精密小型モータ・モータドライパ・コントローラ・電子部
品等の製造販売，自動化省力化機器・装置・システムの設
計製作販売
当社は1955年に，父が創業した。戦後，まだモノが無かった時代で，
商売に不慣れな人聞が事業を始めるには，身近な商社的なことが手っ取
り早かった。手軽な電機関係から入り 横河電機や日本無線の代理屈を 
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していた。その後，運が良かったのかたまたまなのか，モータ一作りを
やらないかと声がかかったのが モーターメーカーとしてのスタートで
ある。私は1980年に入社，商社機能とメーカー機能を併せ持つ企業と
なっていた。しかし，どの会社でもあるように，業績が順調であれば何
も問題は起こらないのだが，不幸にも調子が悪いときには責任問題が生
じ，社内でごたごたが起こっていた。結局，商社とメーカーとに分裂し，
父はメーカーを引き継いだ。その後， 1993年に叔父が， 2002年に私が継
いだ。
ここ 10年，会社として順調に伸びてきて，世間に認められるように
なってきた。一番の原因は，良いお客さんを持っていることである。営
業や開発は，私の言う通りにはできないものの，基本的に顧客をつかん
でいる。一通りの努力もあると思うが，それ以外の理由もある。現在，
日本のモーターメーカーはかなり供給過剰になっている。 Faxやプリン
ターなどのOA機器の普及で，小型モーターの数は出て，用途も広がっ
ている。しかし，ちゃんとした良い部品を仕入れて組み立てれば，人件
費の安い中国でノウハウもほとんど要らずにいくらでも作れてしまう。
競争が非常に激しくなってきた。
当社はたまたま 15~20年前に失敗している。 OA機器が出始め，将来
的に伸ぴると踏んだお客さんがOA機器を大量に作り始めた。そしてお
客さん伸びに応じて，当社の営業は生産設備が整わないうちに月 1万個，
翌月 2万個という具合に，どんどん受注してしまった。結局，工場はパ
ンクし，お客さんに迷惑を掛けないよう慌てて海外へ発注し，航空運賃
を払って運び，残業を続けるなど一生懸命に働いたが，利益が出なかっ
た。設備計画ができていなかった。あまりにも急激な変化を読めなかっ
たのも一因だが，それ以前に，膨大な規模を求めるにはお金も必要であ
り，当社の場合，それは間違っていた。このまま受注を増やしていった
ら，もっとお客様に迷惑を掛けたであろう。事業は基本的に同じだが， 
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OA機器関連の受注は断り 付加価値の高いものへ方向を変えた。隙間
のお客さんを大事にするという，当社の身の丈に合った生き方を選んだ。
他社は今でも大きな注文を受け，フィリピン，中国，タイなどで大規模
生産設備を持ち，日系企業だけでなく地元のメーカーとの戦いにおいて
ギリギリ，もしくは赤字を出しながら運営している。逆に言えば，当社
はそういう決断を下さざるを得なかったわけで、ある意味，運が良かった。
会社というのは伸びていかないと，従業員もやる気も元気も出てこな
い。 5年前，売上が50億円の時(第50期)に中期計画を立て， 3年後(第 
53期)に売上倍増というめちゃくちゃな目標を立てた。結果として全然
行かなかった。少し変えて， 6年後の来年(第57期)， 100億円を達成し
ようと訴えている。私一人が頑張るのではなく，皆がその気になってく
れないと仕方がない。当初は役員も信じていなかった。だんだん言って
いるうちに，そうかな，と思う人も出てきた。年 2回の経営推進会議で，
部長や役員が出席し，その期の結果説明を受け，来期の方針を定める。 
52~54期には 52億円前後を推移していたが， 55期は68億円，今期は72億
円に達するだろう。 100億行くぞという言う人聞が増えてきた。お客さ
んの御蔭である。また，当社一社だけが頑張ってもダメであり，新しい
お客さん，協力企業のさらなる協力も仰がなければならない。
日本圏内は，それほど新しい話はない。中国に行くと，どれだけ信用
してよいのか分からないものの ちょっと行っただけで面白い話がたく
さん転がり込んできて，引き合いもある。売上目標の残り 30億円をどの
ようにして達成するか，中国と台湾の仕事を含めて想定できるように
なった。そして，次の 3カ年計画で，社長のいい加減さで200億円を目
指そうと言うつもりである。このまま勢いを伸ばしていかないと。中国
では，競合相手の社長と話をして，この人はいいヤツだ，信頼できると
思ったら，相手の製品と組み合わせ，互いの強い技術を補完し合って新
しい製品を生み出し，世に問うていく。成功すれば次のステップへ行け 
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る。こういったやり方は大企業にできない。
当社の工場は，弘前，秋田，中国東莞(トンガン)の 3箇所。中国は 
4年半前に，怖いけれどもコストダウンのために行ってみた感じである。
弘前の工場長と数名を現地の責任者にし， 20名の工員から始め，まず中
国とはどんなものだと勉強をするつもりだった。そして 2年半前，自前
で東莞に自社工場を建設しようとしたら，広東省は建設ラッシュで地代
も上がり，かなりの資金が必要になった。そこで知り合いの中国人に建
設費用を負担してもらい，賃貸することにしたのだが，彼は「将来どう
せ大きくなるのだから大きい方が良いjと， 3階建ての非常に大きな工
場を建ててしまった。賃料は安くて済んだが，今はやっと  2階まで埋
まってきた。量産は中国で行うにしても，日本国内の工場も余裕があり，
もっと注文をとっても大丈夫。 100億， 200億でも十分に対応可能である。
以前のような失敗は繰り返さないようにしている。中国の工員は出稼ぎ
が多い。彼らはす暇を惜しんで金を得たいと思うので，長時間労働も厭
わない代わりに，仕事が少なくなり残業代が出ないと直ぐに辞めてしま
う。必然的に，賃金の伸縮がし易い。広東省は景気が良く，人が集まり
にくくなってきた。当社は工員を集めるため，賃金ではなく福利厚生を
他社よりも手厚くしている。例えば宿舎の 1部屋当たりの人数を，通常
は 10~12人のところを 4~8 人にしたり，他社は水しか出ないシャワー
でお湯を出すようにしたりしている。お陰で，集まりやすい。ただ，ど
うしても人件費は上がってきており，将来的には難しくなるだろう。
お客様のメインは空調とパチンコ関係である。パチンコの需要は読め
ない。パチンコ台のメーカーですら，自分たちでヒットするだろうと
思っても全くダメなことが良くある。来月 10万個のモーターを，などと
打診されても，本当のところは分からないから，こちらも長年の経験，
ノウハウがあり，これくらい在庫があれば大丈夫だろうと予測して対応
している。パチンコ業界は規制で厳しくなってきた。数年前， 16，000軒 
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のホールを12，000軒に減らそうという目標があったが，ホール自体の大
規模化もあって現在は l万軒以下にまで減少してしまった。さらに消費
者金融の金利規制によって，金融会社が金を貸さなくなってきた。パチ
ンコ人口が減ってきているのである。
空調に使われるモーターは -200C~800C までの使用条件に耐えられ
るものである。水が使われる場所，水が近くにある場所での凍結防止の
シールドと，弁体を動かすだけのトルクの出るギアが当社の強みである。
特許も取得している。モーターは単体で動くのではなく，他の機械との
タイミングもあり ソフトや設計は当社だけ変えられない。モーターの
マグネットなどの素材を研究開発するのではなく，生産技術の多少の工
夫は重ねている。基本的には お客さんの技術者と喧々誇々の議論を重
ねて対応できるような開発をしている。モーターは機械だが，当社は設
立当初から商社的なことをやっていた関係で，電気やソフトの技術者が
いる。彼らのお陰でモーターの制御系が強く，お客さんの「こんな感じ
のもの」という抽象的な要望や仕様に対して，長年のお付き合いとノウ
ハウから「こんなのはどうでしょう」と具体的な提案ができる。お客さ
んにとっては下請なのかもしれないが お客さんはモーターに関するノ
ウハウを持っていないし，大量生産できる標準品ではなく少量の注文品
なので，それほどきつい価格要求はしない。モーターそのものはなかな
か変らない。たとえ当社が画期的な新製品を出したところで，お客さん
は万一間違いが起こったときには責任問題があるため慎重で，他社が採
用しなければ自分たちも採用しない。
社長がしつこく言えば，成るものは成る。生き残っていくには，少し
でも休んだら厳しい。自ずと考えて動いてやっていくと，うまくすると
それになる。目標を設定すると，不思議なことに現実になる。思わない
と行かない。その中で，技術力をどう伸ばしていくのか。人の力を如何
に出すか。やる気を出させるか。持っている能力の10のうち lぐらいし 
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か使っていなければ，残りの少しでも出せば，それほど優秀な社員でな
くとも，会社全体が良くなるだろう。当社には，一定の売上，利益を超
えたら皆で分け合おうという変な制度がある。人間は多かれ少なかれ，
手取り分が増えればやる気が出る。前よりも，自分がやっていて楽しい，
やればできるのではないかという感覚を持つようになる。
ナカシマプロペラ(株)代表取締役社長中島基普氏 
2008年3月18日 本社岡山市上道北方688-1
従業員数:515名
売上高:280億円(平成20年度見込み)
事業内容:船舶用プロペラ等推進機器，人工関節等医療機器，住宅向
けインテリア・エクステリア商品，密度流拡散装置などの
設計製作販売
当社は競艇用から大型のものまで 船のプロペラを作っている。それ
だけでは企業としてリスクを回避できないので， 1985年ころから情報シ
ステムやベルの事業を始め，膝や肘の人工関節，住宅向け照明，水質改
善装置などを開発し事業化している。今年で創業82年になる。ず、っとプ
ロペラを作っていたが，単一商品では，企業業績が景気の波に左右され
てしまう。一時期 370人いた従業員を270人まで削減したことがある。
アメリカのように景気に合わせて人を雇ったり切ったりしても許される
のであれば構わないが，日本では許されない。当杜の経験も 1回だけで
良い。二度とそうならぬよう，事業多角化を考えた。基本的に新しモノ
好き。会社が何回も浮き沈みがあったので，従業員も多角化に理解して
くれた。もちろん，プロペラの分野でも新しい試みはどんどんやってきた。
企業活動は全て競争が前提なので，全体の取り組み，すなわち戦略が
必要だと思う。造船は国際競争。強みをつけて勝負していかなければな
らない。設備投資 ソフト 研究開発のうち どれか突出して強いもの 
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を作っていかないと。当社は造船会社から船とエンジンの仕様をもらっ
てから設計する。造船会社の求める燃費，スピードなどと勘案して，自
社で設計できる。納期は重要で，決まった納期を守ることを会社の使命
とする。値段だけの競争にならないよう，高くても買っていただける製
品を作る必要がある。
絶えず同業他社の強み，弱みを調べ，動きをチェックする。例えば，
お客さんが他社の工場へ行って見たり聞いたりしたことを聞くこともあ
る。それによって設備更新やさまざまな取り組み，納期などを凡そ知る
ことができる。設備は，そのメーカーに聞いて，どこにいつ納めている
か調べることもできる。最も手っ取り早いのが，同業他社同士で互いに
工場を見させてもらうことである。他社を調べておかないと，自分のと
ころの戦略は立てられない。
当社の強みは，船体とエンジン，プロペラをマッチさせ，一品受注生
産できることである。そこをコンセプトにして「最適創造カンパニー」
をうたい文句にしている。会社というのは，何かコンセプトをはっきり
しておかないと，事業のつながりがなくなってしまう。どんなに技術的
に優れていても，そして技術的につながった事業をしていても，一般の
人に理解していただかないと意味がない。職人が若い人に教えるにして
も，見ょう見まねだけでは会社のコンセプトは説明できない。「一品受
注生産J i手仕上げJ iハイテク職人芸jという言葉は，後から考えたの
だが，当社のことを外部の人が本で書きやすいし，新聞で取り上げやす
く，うまく PRできる。
造船会社は，企業では三菱， IHI，ユニバーサル造船，三井造船など
がある。三菱はプロペラを内製している。神戸製鋼はプロペラ生産をし
てトップシェアを握っていたが，昭和60(1985)年，プロペラ製造から
撤退し，その多くが当社に回ってきた。三菱は造船所でもあるので，三
菱と競合する他の大手造船所は当社のプロペラを採用してくれた。結局， 
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大型プロペラは日本では三菱と当社の 2社が生き残り，当社は70----80%
のシェアを持つようになった。世界的にも25----30%のシェアがあると思
う。韓国は現代重工が最大手である。神戸製鋼はもともと高炉メーカー
であり，全社的な事業見直しの中での呉の工場再編に伴い，造船不況が
叫ばれる中で造船業に希望を見出せず撤退したようだ。私は日本の造船
は世界的にそれなりのシェアを持っており，全てなくなるとは，思ってい
ない。しかし，大企業にとってプロペラは一事業部のー工場であり，プ
ロペラに対するこだわりもなく，本社のトップは私のようには考えな
かったのだろう。また他のプロペラメーカーも 工場周辺の都市化に
よって，大型プロペラの搬出が難しくなったり，造船業が盛んな瀬戸内
までの距離が遠く，運送費がかかるなどの理由から撤退していった。当
社の本社工場も直径 6m以上の大型フ。ロペラを搬出する際は，夜中に社
員が出社して港までの搬出の警備に当っていたが， 2年前に玉島ハー
ノTー アイランドに新工場を設立し 搬出の問題は解決した。我々はプロ
ペラしかなかった。それに賭けるしかない。
競争力をつけるといっても，当社の強みは翼面加工機という機械設備
に依存している部分もある。それがあるかないかで生産性と品質に大き
く影響する。しかし，その機械自体も専用機でそのメーカーの設計者，
作業者も少なくなっているため，発注してから納品まで 2----3年かかる。
そのため10年先ぐらい考え，新しい工場用の土地を手当てし， 3年先が
どうなっているか予想する。それも思うようにはいかない。ライバルは
どうなるのか，競争関係はどうなるのか，設備能力的な部分はどうなる
のか。他社の動向をきちんと把握しておかないと，いつ脅威になるか分
からない。先にどんどん進むことによってリスクを最小にしている。自
社内で超大型のものを一貫生産するため，設備投資の負担が他の産業と
比べてはるかに大きい。利益がそのまま設備投資に使われてしまう。他
社よりも早く設備投資することが重要でありながら，もし不況になれば 
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過剰投資だと言われかねない。決断には運，不運もある。
技術の継承は，見ょう見まね。現場は班単位で運営されており，若い
人は作業をしながらベテランや先輩たちの動きを見て習得し，班長が
チェックする繰り返しである。こうして作業の勘所を体で覚えていく。
その一方で，不況が長く続いたため40歳台の中間管理職が少ないことが
問題である。
二度と従業員をリストラしたくない。色々な仕事をすることによって，
景気の波の影響を最小限にできる。どんな仕事をすればよいのか，当初
はウチの技能，技術を鑑みて社内だけで、考えた。しかし，商品はカタチ
にすることはできても，実際に売れるかどうか，どのように値付けをす
れば売れるのかも分からない。結局 工場に来たお客さんから「こんな
のできないの ?Jと聞かれたものを手がけることにした。シーズから考
えるのではなく，ニーズから考えてシーズとマッチさせればよい。通産
省がかつて，今後発展が見込まれる分野として，住宅，医療福祉，環境
など10分野を掲げたが，多角化した事業はすべてその有望分野に入って
いる。当社はモノづくりで一生懸命やるしかない。
参入障壁のあるものは，入るには大変だが，一度入ってしまえば，競
争が少ない。逆に，当社が最初に新規事業を立ち上げた情報システム分
野は参入障壁が低く始め易かったが，競争は激しく苦労している。人工
関節を含めた整形外科分野の園内市場規模は1，000億円。その 8割は欧
米からの輸入品である。国内メーカーが2割しか占めていないので，ま
だ可能性がある。逆に，仮に日本大手が8割の市場を握っていれば，各
大学病院とのパイプも太くなっているだろうから新規参入は難しかった
だろう。関係する学会や展示会に行って調べたり 大学病院の先生と共
同研究し，アメリカのトップ企業の工場を見学しに行ったりした。アメ
リカの大企業の開発力は高いが，少なくともモノ作りでは負けないと
思った。アメリカは量産品が多く，きめ細かく対応できていないように 
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思われた。日本は，大学病院ごとに仕様が異なり，他の大学が開発した
ものは採用しないことが多い。すなわち多品種少量生産になる。これが
当社の強みと合致する。モノづくりのためにさまざまな設備投資をし，
生産ノウハウを育てていかなければと考えている。現在，国内は 2%の
シェアしかないが，近い将来には 1割に伸ばしたいと考えている。
医療工学分野は，産学共同開発がやりやすい。なぜならば，ユーザー
は治療や手術を行う医師であり 必ずしも患者さんだけではないからだ。
治療や手術のノウハウを持った医師のニーズを引き出し，人工関節と手
術に必要な器具も同時に開発し，傘下の医局にも販売する。最初から
ニーズがあるので，そこに対して集中的に研究することができる。共同
開発していけば，売り方も分かつてくる。医療分野への参入は当社に
とって大変な冒険であったが，産学官共同開発の固からの補助金も，当
社の事業化への後押しに重要であった。
会社の方針は，事務系の社員には社内イントラネットで伝えやすいが，
現場の人たちには伝えにくいので，月 1回，全社員を集めて合同朝礼を
行い，売上や部門の状況，その時々のトピックについて説明する。
中国が経済的に台頭してきてから，ビジネスのスピードが速くなった。
われわれの世代は，ライバルはアメリカ， ドイツ，イギリスだったが，
これからは中国，韓国，インド，ベトナムになる。中国は競合相手であ
り，マーケットでもあるので手ごわい。アメリカはこれまでのようには
日本をパックアップしないだろう。ヨーロッパは各国ベースであったの
が， EUとなった連合体と競争しなければならない。日本の国際競争力
はどうなっていくのか。トヨタは別格として，金融は欧米には勝てない
のではないか。 ITではアメリカやインドに勝てるわけがない。電機産
業は，少なくとも携帯電話分野ではNTT，ドコモに頼り切っていて国
際戦略がない。全ての産業の底上げを図るのではなく，強くしていく産
業を絞り込んでいくしかないのではないか。生活に必要な石油や食料と 
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いった資源を輸入に頼っている以上，外貨を稼ぐために輸出に力を入れ
なければならない。造船は戦後約40年間 世界のトップシェアを維持し
ていた。自動車と部品産業は ノウハウを維持し付加価値の高いところ
を強化すれば，これからも競争力を保てるだろう。農業や漁業も，従来
の保護主義的なものではなく，競争力をつける工夫に対して補助を出す
方針に変えるべきだと思う。
両備ホールデイングス(株)代表取締役社長小嶋光信氏 
2008年4月4日本社岡山市錦町6香 1号
従業員数:6，500名(グループ全体)
売上高:約1，400億円
事業内容:交通運輸，情報システム，不動産ほか生活関連サービス
当社の前身は，明治43年設立の西大寺軌道株式会社であり，現在，後
楽園東側にある夢二郷土美術館の場所が，岡山側の終点だった。昭和37
年に鉄道事業を廃止し，パス事業へ転換した。さらに40年代に垂直，水
平方向へ多角化した。他の私鉄と違うのは，昭和40年代に，情報系の会
社を立ち上げたことであろう。地方で初めて富士通の当時のスパコンみ
たいなコンピューターを導入したものの あまりにも能力が大きく当社
の給与計算だけ使うのはもったいない，ということで，その空いたス
ペックを使って行政の受託事業や病院の会計システムの受託をするよう
になった。現在では当社のコアの一つになっている。
現在，グループは56社から構成され，従業員は全体で6，500名。交通
運輸部門に3，000名，情報部門に1，200名，その他，ストアや不動産，ガ
ソリンスタンドなどに従事している。つまり情報部門以外は， 20世紀型
の事業であり，それもローカルな事業である。平成7 (1995)年，私は
小さな論文を書き 2020年まで 日本は円高などの影響で長期構造不況
に陥るだろうと予測した。今年 (2008)の元旦の日本経済新聞でも同じ 
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指摘がなされている。日本は1990年代に 一人当たりのGDPでアメリ
カを抜いたが， 2020年にはアメリカの半分になるだろう，というもので
ある。もしこの予測が正しければ，地方はもっと激しく落ち込む。当社
は2010年に創業100周年を迎える。その後の100年を生き残ることを考え
ると，極めて高いハードルを越えなければならない。いかに企業を21世
紀型にシフトさせていくか，が重要な課題となる。
今，チャレンジ 5を掲げている。私が社長に就任した 9年前，当社の
経常利益率は 2%だ、った。今は 3%0 2010年には 5%にしようというも
のO 当社ほどの規模で，地方に本拠を置くサービス業では 5%が最大限
の目標になる。経営理念，方針，体質，そして伸ばしていけるだけの業
種の見直しをしている最中である。
特に留意しているのが，地方中心にして全国ネットの企業になろうと
している現在，地方で存在しうる経営形態，すなわち雇用維持である。
大都市では労働の流動性があっても良いのだが地方ではそうはいかな
い。企業の一挙手一投足が，地元から全て見えるので，悪いことができ
ない。逆に，従業員は互いの顔が見え，地元の周りの人を良く知ってい
るので，普段の仕事をする際や採用する際にはチェック機能が働く。目
標があれば真面白に努力する人が多い。トヨタ自動車の知人と話してい
ると，本社が首都圏にない会社の特徴と，当社の考え方がほぼ一致して
いた。当社はトヨタと比べて取り組みの程度はまだぬるいし幼稚だが。
従業員はいずれ結婚し，家を持ち，子供を育てていくと考えると，給
料は右肩上がりにしなくてはいけない。企業全体のコストは上がってい
く。体質を強化して生産性を上げるしか継続はありえないのだ。これを
私は能力主義的安心雇用と呼ぶ。 5年間で一人当たりの生産性を30%
アップすることを目標にしている。成果主義は，結果として社員の経年
的発展を阻害する。おまけに短期の業績が悪ければモラールが下がり，
辞めてしまう。能力を上げ，スキルを身につけ，付加価値をつけただけ 
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給料を支払う。会社はそれを応援していく。その仕組みが出来上がりつ
つある。
当社のHDにコストセンターはない。両備経営サポートカンパニーと
いう社内カンパニーがあり， HDは人，モノ，金を所有し，各社に貸し
付ける。事業会社にして収益を高めていく。社員は自ら能力を高めて給
料を高くする必要があり，会社に遊休資産があれば活用する必要がある。
大手のHDは数値ばかり見て傘下企業を締め上げるだけ。当社は，経営
力が高まるように儲かる仕組みを提案する HDである。
もう一つ，グリッドシステムということを考えている。 56社は独立採
算を採り，ほぼ全てが黒字である。しかし，ある意味，横の連携がなく
小さくまとまってしまい 両備としての総合力が出ない。それに人事の
流動化ができず，人材が偏在してしまう。そこで，総務，人事，財務，
安全管理，情報システム，グループ監査室の委員会を設置し，チェック
&バランス機能を持たせた。つまり，コングロマリット的な企業しか通
用しないようなやり方を，田舎型，小嶋型にアレンジメントし，グルー
プを横串に貫く企業形態ができた。
経営は生き物で，ある会社で成功したやり方を真似てもうまくいかな
いし，逆に，ある会社でしくじった同じやり方をやってみてしくじらな
い場合もある。各社が持つ歴史や企業風土が影響している。当社は「信
託経営」の理念があり，企業は社会から信託されたものであり，善良に
管理しなければならないとされる。そして，会社に社長 l人あって，各
社の代表を兼ね，責任を全うする。執行役，すなわち番頭格に責任を分
散させ，全体の統治能力を維持しようとした。非常に近代的な考え方で
あり，先代の松田基氏はどこでどう考えて昭和40年代につくられたのか。
当社の事業は多岐にわたり，一つの企業組織では大きくなり過ぎ，コン
トロールできなくなって空中分解するところを，分社主義で各社がそこ
そこ良好に経営された。しかし，一方において小さくまとまってしまう 
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弊害がでた。横の連携がなく総合力がなくなっていた。今，その是正を
選択と集中という形で行っている。ただ，当社の選択と集中は，廃業は
しない。雇用維持のためには，その事業をやめるわけにいかないのだ。
儲かる形に作り直す。例えば，高速道路のドライブインの事業と，レス
トラン事業を組み合わせて総合飲食業を目指す。小さな自動車整備の会
社 2社が年間500万円の赤字を出していたものが，両社を合わせたとこ
ろ2，600万円の利益が出るまでに変身した。グループ内で合従連衡を
行っている。
その一つの仕組みとして，会社の松竹梅というランキングを作り，少
しずつステップアップをしようと呼びかけている。 1つは，梅は経常利
益 3%以下，竹は 5%前後，松は 7%以上。松には情報系がある一方で，
多くの人が儲からないと信じている運輸系や住宅，空調メンテナンスな
どの事業も含まれる。面白いものである。そしてもう lつが経常利益額
であり，梅3，000万円以下，竹5，000万円前後，松 1億円以上である。金
額ではほぼどの企業も竹以上になってきた。
会社の理念として重視している考え方は 社長は企業自体を目的とせ
ず，企業は社会の中で人々を幸せに暮らす道具であり手段である，とい
うものである。ハッピーライフプロジェクトの根幹を成している。そし
て， i社員能力UPの方程式jを掲げ，個人の業績は健康と能力，やる気
の積で決まり，それが社員の幸せにつながると考えている。健康と能力
を増進するため，これも傘下に両備教育センター，両備健康づくりセン
ターを設立し，各社員がメニューに従ってスキルアップしている。国が 
i40歳から人間ドックが必要」と言い出す前から，当社は35歳から導入
している。メタボも以前から対応しており 当社には該当者が社員の約 
l割の700名いる。うち600名が自主的に両備健康塾に参加し，改善して
いる。さらに，健康，能力，やる気を真面白にクリアしている人には，
年齢定年制を廃止し，能力定年制を導入。当初は外部から，そんなこと 
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をしたら会社が潰れますよ，などといわれた。しかし，実際には74歳で
も生産性を上げて働いている人もいる。その生産性に見合う給料を支
払っていれば良い。逆に年齢定年制は とても不思議な制度。金の卵を
産んで、いる人も追い出してしまう。
従業員は，業績，改善，人材育成，方針徹底，次代の種蒔きという 5
つの執行責任を全つすることが定められている。それぞれの目標を設定
したら，その目標への達成度が全て点数化され，自分の賃金が決まる。
やらないと点数はもらえない。教育システムではコーポレートユニバー
シティーとしての両備大学を設立し，財務分析，マーケテイング，コン
ピューティング，人的関係を夜学で勉強できるようにした。ここの修了
生は青年重役会，すなわち大学院に入り一年間研修を受け，管理者とし
て登用する。そこでは外部の講師は一切招かず，全て社内の優秀な人聞
を講師に使っている。現在の課長級の95%はここの出身である。当社は
中小企業の集合体であり地方企業なので 賃金や労働条件では大企業に
はかなわない。しかし，どれだけ豊かな生活を送れるかという生活力と，
木目の細かい教育，健康管理などのサポートでその差を埋めて，大企業
よりも居心地の良い企業にしようとしている。実際に，大企業に負けな
い良い人材が集まってくるし，離職率も低い。創業以来，希望退職も首
切りもしたことがなく，新卒者をコンスタントに入れ続けている。巡航
速度を大切にしている。
上場したら，当社のポリシーは貫けない。上場企業は四半期ごとに業
績報告の義務があり，利益が出ないのに人を減らさず新たな人を採った
と株主が知ったら，大変なことになる。中長期の経営計画を継続してい
くためには，地方企業では上場はできないのだ。私が就任する際，先代
が「上場するのか?Jと尋ねた。確かに上場できるだけの企業は数社あっ
たが，上場しないと答えた。それは，日本の資本市場は未成熟で，外資
が入って混乱しているのは周知のとおりである。上場すれば資本と経営 
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が分離されるのは仕方がないこと。企業価値の最大化を目的とするのも
アリだが，それでは志が低すぎる。当社は人間価値を高めることが目的
である。誰に何と言われようとも，我々なりに社会のために，社員のた
めに企業がある。儲かるか儲からないかは結果であって，それが目的で
はない。社会が幸せになるような仕事をして利益が出れば，それに越し
たことはない。
地方は，再び出稼ぎの時代に入った。人材も金も地方から流出して首
都圏が肥大化している。岡山県の日本全体に占めるGDPは1.4%に過ぎ
ない。それも急速にしぼんでいく。逆に首都圏は40%を占める。地方で
努力するのと首都圏で同じ努力するのとでは，リターンが30倍も違う。
ローカル企業が全国企業化していくには 避けて通れない。大手と比較
しながら，組織の仕組みをつくり，能力を高めていく必要がある。その
ために，当社は10人に l人の割合でリーダーを作ろうとしている。 21世
紀型の事業で，フリーハンドで経営能力を出していけばよい。儲けだけ
なら公共交通や運輸は止めても良いという理論になってしまう。儲けだ
けではなく，当社を育ててくれた事業なので，それなりの責任は果たす
ため，地域への，恩返しのために公共交通の維持をはかり，地域に貢献す
る。情報関連事業は，長い時聞かけて年商300億円。これを1，000億円に
まで伸ばしたい。ただ，正確には20.5世紀型であるので，運輸と結びつ
けた付加価値の高いハイブリッドな情報+運輸業で進出していきたい。
それ以外で，何かできることはないのか，模索中であり，当社の課題だ
と思っている。
日本は，オイルショック，プラザ合意，バブル崩壊を経て，衰退期に
入ったと思う。世界的に見て人件費が高くなり，人が余っている。それ
までの経営者は，何もしなくても良かった。もっとストレートにいえば，
日本は1945年に武力で敗戦したが，本当は2000年に精神面で敗戦したと
思う。全てアメリカの言いなり。面白いもので，文明の凋落とリーダー 
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の不在とは期をーにしている。今の日本の政治，行政には人がいない。
学問の分野にも，人をヲlっ張っていけるような人はちっとも見えない。
人間力が弱っているのではないか。基本的に リーダーなき組織はダメ。
リーダーがいないと，一時は自由で活気があっても その内容はたいし
たことがなく，結局，方向性がなく，ぱらぱらになってしまう。
リーダーに必要な素養は，陽明学の心であると思う。何百年も前から
変わらない。良いと思ったことを実行できる能力である。何が良いこと
なのかを選り分ける能力がなければ，何が良いのか分からずに実行でき
ない。私は，仮に国家が国民に対して何もサービスできなくなっても，
自分たちは幸せになる会社にしようと言い続けている。何でも行政任せ
ということで，国民は自分で努力する羽を失ってしまい，飛ぶことも泳
ぐこともできなくなってしまった。
地元大学の運営に関する委員や理事に就任していた経験から，大学改
革についても一言申し上げたい。岡山では選挙でリーダーを決めるので
は人気取りになるだけで，改革はできないので 選挙ではなく選考委員
会で学長を決めるように努力した。また ここ数年私をはじめ地元の
経営者がボランティア・プロフェッサーを勤め 講義で自分たちの経験
を大学生に話してきた。企業家はプライド，魂，夢を持ち事業を運営し
ている。その姿を大学生の 1・2年生に伝えたい。その後，オープン・
カンパニーとして 1週間，会社が預かつて，企業で働くことを経験して
もらう。その経験を活かし， 3・4年になって専門の知識を大学の先生
に教えてもらえばよい。選択科目にしたのに，結局，その学部の全学年
のほとんどが聞きにきた。これが実学だと思う。良く即戦力と言うが，
今の大学生は企業に入って戦力になるまで 3年かかる。これでは長すぎ
る。せめて 3ヶ月にしてもらいたい。国民の税金からお金を頂戴して研
究をしている以上，国や企業や国民に役に立つ学問を究めてほしい。大
学の自治と研究の自由とを履き違えている研究者もいる。何のために役 
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に立つ研究から，自分がしたいだけの研究で，社会と隔絶された世界で
仙人になっている学者もいる。自分の趣味で研究をするならば，自分の
ポケットマネーでやれば良い。
これから大学の大再編が行われるだろうが真の改革の意味をしっか
り実践していけば，地域と結びついた素晴らしい大学も現れていくだろ
つ。
(株)ライト製作所代表取締役社長津野田弘氏 
2008年4月8日本社板橋区前野町 1-47-3
従業員数:約200名
売上高:非公開
事業内容:メカトロニクス機器の設計・開発・部品切削加工・組立・
調整
当社は下請け的な雰囲気が濃厚な分野を担っている。主要取引先は光
学機器メーカーA社と大手重電メーカーB社の 2社であり，売上の 9割
を占める。 A社関係では 7~8 年前にカメラの生産が急速に少なくなり，
代わって光学顕微鏡，測定装置，半導体検査機が増えている。 B社には
医療機器を納めている。 2社で 9割を占めるのは好ましくないが，その 
2社の要求に真面目に取り組んでいるので，簡単には下がらない。ただ，
他社からも引き合いがあり，徐々に減っていけば良いと考えている。残
りの l割は，我々のブランドRightonで、展開する検眼器と調節機能分析
器である。基本は精密メカトロニクスの技術を持ち，さまざまな製品の
中に組み込まれる駆動部分を設計から開発 加工組立までトータルで責
任を果たす。物事が適切なメカニズムによってスムーズに，しっとり，
しっくり動くことを求められる分野は限られている。中量，少量多品種
生産をする国内530名，中国山東省青島60名ほどの会社である。
今年で63年目になる。幸いお客様に恵まれて， A社とは50年， B社と 
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は40年のお付き合いがある。 10年近く前に 海外から系列取引の閉鎖性
を指摘され，各企業は従来の協同組合や協力会，金融機関による抱え込
みをやめて，全てフリーでやる方向へ舵を切った。 A社もカメラ生産を
日本からタイや中国に切り替えていった。前述の通り，当社のカメラ生
産は激減する一方で 自らの企業努力もあって 減った分に準じる仕事
を請けるようになった。その部分は世界的なレベルを追求している分野
であり，さまざまな分野と相乗効果も見込める。当社はメカトロニクス
を追及し，下請といえども，少しずつレベルが高くなっていければ良い
なと思っている。
私は自動車が好きで，学生時代は体育局の自動車部に所属し，整備な
どをしていた。そのため構造も良く知っている。同期には自動車メー
カーのトップにまでなった人もいる。家業を継いだ際，自動車をやるの
かやらないのか考え，その彼と張り合って勝てるのかどうか分からない
し，敢えて自動車をやるとしても数が非常に多く，大きな組織の枠の中
で，やり方は自然と決まってきてしまう。当社もカメラのボディ加工を
手がけていたので，量産の感覚は理解している。 A社は紳士的な企業な
ので， A社がタイに進出した際，お誘いは受けなかったし，当社として
もタイまで進出する気はなかった。当社ではなく，地元のやる気のある
人たちがやればできるだろうと考えたのである。 A社のタイ工場は 
15，000人もの大きな組織になったが，話に聞くところによれば，必ずし
も「やればできるJわけでもなく苦労しているようだ。カメラの仕事が
減って，当社は外から見える部分の組立や加工ではなく，機械の中に組
み込まれる部分に仕事の重心を移していった。
一般に，元請企業による下請企業に対する評価は厳しい。二社購買は
常に行われ，都合によって取捨選択される。一社独占では癒着になるの
で，当然と言えば当然のやり方だろう。企業でも人間でも，得手不得手
がある。当社の企業努力は，取引先の問題意識を透明化，客観化するこ 
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とにある。世の中の勉強を幅広くさせてもらい，身も心も奉げているつ
もりだけど，泥臭いこともある。お客さんに尊敬され，喜んでいただき，
我々もまた喜べるようにする。これが仕事の基本スタンスではないか。
我々が喜べなかったら，本当の奉仕にはならない。奉仕することだけに
集中していては，いじけた気持ちになってしまう。我々も精神的，物質
的に豊かさを追求する。お客さんの喜びと自分たちの喜びとを両立させ
る知恵が必要。相手が喜んで、いただく要素をいかに培っていくか。
当社の自社ブランドRightonは，もともとは A社の事業だった。結構
良い製品であることが分かつていたので， A社がそこから撤退する際に，
頼み込んで譲り受けたのである。最初はなかなか応じてくれなかったが，
大英断してくださった。 A杜の技術を吸収し引き継ぐことに非常に苦労
し，社員は悪戦苦闘したが，こういうことも時には必要である。従来の
販売代理庖もワールドワイドに近い。ここでも利益を出せる会社にした
し)0
世の中がグローパル化している。その中で，どう生きていくか。関係
する会社や社員が喜んでもらう形でなければ始まらない。私は一生懸命
に働く先代の元で手伝いながら，会社というものを見てきた。そこには
セレンデイピティ 2)というものが存在する。チャンスが現れるのは予期
できない。現れたらしっかりとつかむ素地が必要。常に心がけておかな
いとつかめない。これは会社も人間も同じ。一つ一つ課題を解決し，前
に進むことが重要である。
月 1回，テレビ会議を行い，全ての工場の社員に会社のいろいろな状
況を説明している。経済情勢，売上，利益，受注状況など，昔から中小
企業としては透明に過ぎるぐらい開示してきた。時にはボーナスの話を
する。皆，そのために頑張っている。頑張りを賞与で報いるしかない。 
2) serendipity 思わぬ発見をする特異な才能 
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私の話を聞く聞かないは自由である。情報として提示して，気持ちがあ
れば一緒に仕事をすればよい。聞く気持ちのない人間をどう振り向かせ
るか考えたらストレスが溜まる。結婚式のスピーチにあるように，結婚
前は両目で互いを見ても分からないが結婚したら片目を旗るぐらいの
気持ちでないと長続きしない。社長と社員の関係も似ている。お互い様
だろう。社長は，社員がやれないことをする。経営には原理原則があり，
その基本と現実との落としどころを探る作業である。社長はその最終判
断を下す人だと思う。部下の仕事を無理に横取りする必要はない。
研究テーマは，目，半導体，医療機器の分野がある。目の分野では技
術を理解し，早く世の中の水準に追いついて，さらにはライバルを追い
抜きたい。半導体は， A社から検眼器事業を引き継ぐ前から携わってい
たし，関連する製品の販売台数が多いので，止めるわけにいかない。検
眼器事業を引き継いだ後だったら，やらなかっただろう。 2000年ころ， 
A社が300mmウエハーの対応に苦労しているようで そのお手伝いの
意味で携わるようになった。さらに450mmへ向けてメーカー各社がし
のぎを削っているが，光学技術としてはかなり限界に近づいている。金
魚鉢の中が大きく見える光の屈曲と同じ原理で 光源とウエハーの聞に
水を入れて回路を露光していくのだが，光の波長の限界に来つつある。
また，線幅も45ナノから32ナノへと微細化しているが，線が細くなって
酸化が問題になっている。 5年後，ウチがこの分野でメシを食っていけ
るかどうか分からないのである。研究を続けるかどうかの判断のポイン
トとして，我々が過去にアビールしてきたことが生かされるかどうか，
である。私は技術者ではないが大学生のころに学んだ技術的知識のベー
スがあるので，今，先端の本を読んで本当かどうかは分かるので，この
まま続けるかどうかの判断が下せる。
医療機器分野では， B社から改善や再設計の要請を受け，製造や薬事
法に関係することまで含めて対応して，常に 2~3 の研究テーマを持つ 
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ている。例えば，癌患者のQualityof Life)のために注目される放射線
照射装置は，高い機械精度が求められる。この装置は，検査用のX線よ
りも強力な重粒子線(重イオン)を用いて癌細胞を焼くもので，健常な
細胞への放射線障害を最小にする目的から多方向から照射する。癌細胞
の形状を正確に把握できれば，それだけ効率が良くなり，患者への負担
も軽くなる。我々が依頼されたのは，その患部の形状把握のためのタン
グステン・リーフを従来lOmm単位のラフなものから 3mm単位へ高精
度にすることだ、った。成功したら金を払う，という条件で，安全性を高
め従来にないアイデイアを提案したつもりである。結果として高く評価
され， B社を通じて海外メーカーの製品に組み込まれている。電子内視
鏡でも当社の技術が入っているが，この製品分野は園内にオリンパスと
いうガリバーがいるので競争が蟻烈だ。図面だけでは物は作れないし機
械は動かない。開発の初期段階から参加できれば，もっと効率的な設計
ができたのだが，曲折を経て当社へ協力依頼が来たのは，事業がスター
トして 4年経った後だった。このあたりの経緯は，柳田邦男著『ガン回
廊の朝』に詳しい。
ファジーなこと，はっきりしないこと，確信のもてない分野に，信念
を持ちながら賭けるという生き方を 日本人は失ってしまったように思
う。かつて，日本は全体的に貧乏で，皆で目標に向かい努力し，それな
りのイノベーションが生まれてきた。これからの教育活動の中で，基礎
教育，人間の生き方を含めながら，理系，文系ともに，そういった生き
方を植えつけるように社会的に追い込んでいかないといけないのではな
いか。ゆとりが悪いといって，知識を暗記させるだけでは，元の木阿弥
になるだろう。日本はアメリカやイギリスのように長期的なグランドデ 
3 )生活の質。医療では，治療効果を優先させるだけではなく，治療後も患者の
生活の質がなるべく下がらないような治療を目指すことを指す。 
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ザインを描くことが苦手。そこを改善しない限り，いつまで、経ってもア
メリカの頭脳に頼り，その手足となるしかない。ピスマルクは，人間は
過去，現在，未来の中で生きていると言った。過去のファクターを見な
がら新陳代謝を進め，それを阻む足棚があれば取ればよい。
従来の下請は，どんなに頑張ってある主張をしても，結局はお金を払
う元請の意向を反映させなければならない。長年の経験から，最終責任
は元請がとるもの，といった下請根性が染み付いてしまった。しかし，
自社プランド製品を世に送り出すということは，そのQCDの全ての責
任は我々にある。良くて当たり前という世界は，生易しいことではない。
意識改革が求められ，ょうやく意識が上がってきたが，かなりの時間を
要した。マネジメント層には結構鞭を入れている。それは売上を達成し
たのかどうかではなく 同じミスを犯すのはなぜか仕事のやり方を改
善するにはどうすればよいのか，人間としての考え方が，まず本人が
しっかりできているか，そしてそのことを部下にも教え込んでいるかど
うかだ。①人に喜ばれる生き方，②悪いこともしないが良いこともしな
い，③他人なんて関係ない，自分だけ良ければ良い，ただし自己責任は
とる，のうち，どれを選んで、いるのか問いかけるべきだ。
(株)シグマ代表取締役会長山木道広氏 
2008年4月18日 本社川崎市麻生区栗木2丁目 4番16号
同席インタピュアー和光大学 山崎秀雄
従業員数:874名
売上高:380億円
事業内容:デジタル一眼レフカメラ，一眼レフカメラ用交換レンズ，
その他光学機器の製造，販売
毎日，山ほどの課題がある。その中でもっとも大きな問題だと考えて
いることは，社員が常に勉強してイノベーションを起こすという働き方 
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を，必ずしも全員が理解していない点である。会社というのは社会的存
在であり，社会に貢献しなければならない。しかし，技術者も営業も，
従来が最高のやり方であり，積極的に新しい方法を模索しようとしない。
レンズの研磨技術でも設計でも，部長や課長は当社のやり方が世界ーだ
と，思っている。競合他社にも，素晴らしい技術者が大勢いて，日夜努力
している。技術進歩は毎日起こり，精度は日に日に高くなり生産スピー
ドは速くなっている。したがって，新しいイノベーションが必要とされ
る。勉強を続けていかないと，会社は倒産し，働けませんよと言い続け
ている。
良い会社とは，資本金が大きい，社員数が多い，機械設備がたくさん
あるのではない。工業社会の時代だったらその基準で、良かったとしても，
今の時代は，技術力，知識，態度，やる気が重要である。工場には ibe圃 
yond the world classJのモットーを掲げ，鼓舞している。規模ではな
く，やる気が重要で、あることを考えていただきたい。会社はイノベー
ションを実現することによって社会に貢献する。企業のイノベーション
は，政府の政策，労働組合の力よりも，社会貢献が大きいのではないか。、
かつてドイツ・ライカ社のカメラは家一軒建つぐらいの値段がしたが，
今のデジカメは給料の 2，3日分である。良い会社というのは社会の発
展に貢献するものであり そのため社員は会社の業績を上げていくよう
に仕事をする。自分の技術力，知識，人間性の向上に投資する必要があ
る。ある大企業の中央研究所に 「ノーベル賞を取ろうjという標語が
掲げてあったが，新社長が中央研究所を訪問した時に直ちに標語に激怒
し直ちに外したそうだ。研究所はノーベル賞を取るためにあるのではな
く，研究の過程でイノベーション，インヴェンションを起こし，開発さ
れた技術が製品化され，社会に貢献し，初めて意味がある。結果として
ノーベル賞がとれるのである。
私が当社を始めたのは， 1961年。そのころ園内にレンズメーカーは50 
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社ほどあり，当社は後発だ、った。当時のレンズは最先端技術の結晶であ
り，現在のコンピュータ業界のような状況であった。しかし，現在では，
タムロン，コシナ， トキナーと当社の 4社に淘汰された。先輩企業たち
はどんどん廃業，もしくは転業していったのである。当社がここまで来
られたのは，成長政策を採ったからだと思う。キャッシュフローで考え
れば，新製品開発，設備投資，宣伝など非常に多くのお金が掛かり，途
中は大変だ、ったが次第に力がついてきた。他社はそうではなかった。
業績が順調でお金があり，そこに安住していた。さらに大きくなると，
経営者はお金があるので事業を続ける気がなくなり，辞めようと思った
のだろう。大部分は中途半端に終わっている。人間は25歳までは成長を
続けるが，その後は死に向かつて進みやがて死にいたる。企業も人間と
同じで常に成長を続けなければやがて死にいたる。私は創業時に，良い
会社をつくろうと長期計画を立てた。計画通りであれば今頃，当社の規
模は現在の10倍にもなっていたはず。経営のバトンタッチを考え始めた
頃は，このギャップが残念でならなかった。
しかし，最近になって， GMやクライスラーなど，あれだけ大きい会
社が苦しい立場に追い込まれているのを見て，お金や規模というわけで
はないことがはっきりしてきた。立派な会社とは，会社と仕事についし
て正しい考えを持ち常にイノベーションを続ける社員が大勢いる会社で
あると思うようになった。これで安心してあの世へ行ける。有能な人と
は，必ずしも高等教育を受けた人ではない。そして高等教育を受けた人
は必ずしも勉強するとは限らない。むしろステロタイプに物事を捉え，
現状に肯定的であり 自負心が強い。騒慢に陥り 他人の意見を聞かな
いなど，弊害が多い。イノベーションを進める教育は現在の学校教育で
は難しlハ。その一方で 人間を正しく評価することは大変難しい。貢献
の無い人にも給料は払い賞与も支給する。仕事で大きな貢献をした社員
にはより大きな仕事を充てることで報いるといった工夫をするしかない 
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のではないか。増してや能力を評価することはもっと難しい。人事はシ
ステムとしてやらなければならないが，私の考えは基本的に能力平等論
だ。
技術だけでなく，営業や総務なども含めた会社全体で，常に勉強して
イノベーションを起こそうといっ企業文化，雰囲気が作れれば，競合他
社に勝てる。大企業の相似形ではとてもかなわない。当社はレンズに集
中しており，その分野ではかなり高い水準を持っている。一般のデジタ
ルカメラは，レンズを通して入ってきた光を計算して色を作っている。
厳密に言えば，色を創造している。一方，当社製品はRGB4)全色を 3層
で取り込むことができるフルカラーイメージセンサーを装備し，これは
フィルムと同じ原理である。世の中にはさまざまな技術があるが，技術
の原則というものがある。その原則に合ったものは良い。色を作る技術，
色をそのまま取り込む技術，どちらの方法が良いのか。将来はこうなる
という信念の元，当社は後者を選んだ。そのため，レンズの検査に白黒
テストチヤ}トを用いる場合 当社製品も他社製品も優劣はない。しか
し，直線や曲線，円を組み合わせたパターンだと我々の優位がはっきり
する。自然界の撮影，さまざまな周波数，様々な色を含む現実の世界の
撮影では当社のイメージャーシステムに優位性がある。実際に私たちが
撮影するモチーフが，全て直線で構成されることはなく，複雑な形状を
していることの方が普通である。従って，直線のパターンは物理法則に
合っておらず，原理的にダメなのである。コンパクトカメラの高級機に
は径が大きいガラスレンズを使い，低級機にはプラスチックを使ってい
る。非球面ガラスにプラスチックを使い，ガラスと組み合わせたハイブ
リッド型レンズもある。
フィルム時代の技術は，デジタルの時代には使えない。技術者の意識 
4 )赤，緑，青 
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改革を促す必要もないぐらい 決定的に違うものである。フィルムカメ
ラの技術は工業化時代の技術の賜物である。それ以前は，カメラはメカ
(機械式)制御であった。工業化の問題は，資源が有限であることと，
公害であった。電子カメラの登場により電子制御になり部品材料が少な
くなり，さらに材料を使わずに問題解決してくれるソフトウェア制御へ
と移行してきた。思考方法の変化も社会全体で進んで、いる。するとモノ
のコスト構造が変わり，材料や生産から， ICの開発費が大きくなって
いる。
技術のトレンドは 私が見ている。たとえば カメラのボディはかつ
て金属製であり，それを生産するには何億もの多額の設備投資が必要
だった。しかしプラスチックが出始めた頃，生産現場は自動化を推し進
めようと従来の金属用のトランスファーマシン(自動搬送複合工作機械)
を入れようとしたので，とめた。他社は導入したが使わなくなり，当社
にタダで譲ると言ったが受け取らなかった。設備投資は部長の役目だが，
最終チェックは私が行う。 40年も現場や市場を見ているので，時代の流
れが分かる。いずれプラスチックが主流になるだろうという私の読みは
正しかった。 
5~6 年前まで，私は本社に 1/3 ，工場や全国の営業所に 1/3 ，海
外に 1/3，時間を割いていた。囲内ではカメラ量販庖，海外では子会
社や代理庖へ出向いて，我々の考えや商品の説明を行っていた。しかし，
今や市場は変わってインターネットの時代になり お客さんは我々の商
品を良く知っている。頭を下げて5，000台まとめて買ってくださいとい
うプッシュセールスではなくなってきた。東京に本社のある量販庖の地
方庖舗には正社員が少なく，営業マンが行っても対応してくれない。む
しろ，東京で一括発注するようになったので，地方の営業所は不要に
なってきた。これからの営業は広報やアフターサービスに注力するよう，
考え方を変えていく必要がある。社内的にも，情報技術の進歩によって， 
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海外子会社とテレピ会議ができる。そのための回線使用料も非常に安く，
わざわざ飛行機を使って行く必要がなくなった。
今，海外に行くのは新製品開発において企業間提携を行うときである。
特に，ソフトウェアでは，アメリカ，その他が強い。提携をしないと話
にならない。我々の業界も今後，物性工学を本格的に勉強しなければ進
歩はないだろう。
経営者は，会社を自己の所有物と思ってはいけない。確かに当社は私
や親族の所有となっている。しかし，株の形がどうであれ，事実は私と
役員が運営し，私が引退した後は，役員を中心に社員，下請，お得意さ
んを相手に規律正しくやって長期に存続してくれればと願っている。現
在の企業は，株主の満足ばかり考えている。私はあまり賛成しない。日
本でもアメリカでも，ギャンブル資本主義になり，歪んだ状態になって
いる。上場企業は下手をすると餌食になって乗っ取られる可能性がある。
乗っ取られないにしても 株主によって経営哲学を乱されてしまう。
カイインダストリーズ株)代表取締役会長遠藤宏治氏 
2008年9月18日 貝印側本社千代田区岩本町 3-9-5
同席インタピュアー
和光大学 山崎秀雄，大東文化大学 山田敏之，千葉経済大学周熔宗
従業員数:606名(グループ900名)
売上高:420億円(グループ全体として)
事業内容:カミソリ，ツメキリ・カッターナイフ・ハサミ・包丁・
サージカル用具などの家庭用・業務用刃物の製造
問題点というのはたくさんあるが その中で重要なものを挙げるとす
るならば，開発，製造，販売という各種機能ごとに社員をバランスよく
教育していくことである。この業界では，それらの一貫した機能を持っ
ている貝印グループはユニークな存在である5)。製造の面では，中国， 
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ベトナム，アメリカに拠点があり，グローパル化の中での価格競争に対
処しなければならない。こういった課題も人材育成に関わってくる。
最終顧客の噌好は変化し，価格も大きな要素だが，それだけでなく，
価値創造して対応したい。企業ブランドはあるが，個々の製品のブラン
ド価値を今後どう構築するのか。直接販売はしていないので，小売庖の
多様化が進んでいることも課題である。日本の小売形態は欧米と比べて
旧い商習慣が根強く残っている。製品は卸を介して小売，そして最終顧
客へ届く。旧態依然としている。製品の価値を認めてもらえず，価格中
心に攻められる。製品ブランドを高めていく努力が必要である。それに
は社員が，自分たちのお客が卸や小売ではなく，最終顧客であることを
もっと強く認識しなければならない。卸や小売は あくまでも最終顧客
へのパイプラインである。貝印のドメインをきっちりと見据えながら，
最終顧客のニーズの変化をどういうふうにつかみ 商品に具現化してい
くのか。人材育成はそこを主眼に置くようにしている。
人材育成には，社内コミュニケーションが重要と考える。会社が何を
考えているのか社員が議論して理解できるように心がけてきた。私は昭
和30(1955)年生まれで52歳。先代の父が早く亡くなったため，社長に
なってから20年経つ。社長になってすぐしたことは，全くの社内向けの
社内報の発行である。最新のもので210号にもなった。会社の方向を理
解する一助になればと始めた。私は岐車県関市(カイインダストリーズ
株)の本社所在地)にいることの方が多いが 月1回の全体朝礼で直接社
員に話す機会もある。側サトー藤田会長が出された『たった三行で会社
は変わる』という本を参考にして，当社は全社員に週報150字の提出を
義務づけている。会社にとって 社員も一人の顧客。彼らが会社の方針
をどうとらえているのかキャッチできる。社員はお客さんとの会話の内 
5)開発・販売を貝印(槻が，製造をカイインダストリーズ(槻が担っている。 
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容や，仕事でうまくいった話，会社での良いと思う点やおかしいと感じ
る点などをまとめることで，自分自身が何かに気づき，勉強になる。そ
れを読む経営陣も何らかの気づきがある。私どもなりに，うまく機能し
ていると感じる。
この週報制度は表向き，一般社員によってフィルタリングされ，良い
ものが経営陣に上がってきて，それに対してコメントするようになって
いる。実際にはイントラネットによって全社員が全部の週報を見ること
ができ，全体の空気が読めるようになる。それからチームワークも重視
しているので， 00さんにお世話になりました，有難う，というサンク
スメッセージも載せて良いことにした。社内の連帯感が強まっていると
思う。いろいろな人の週報を読んで，問題意識の高い人，感度の高い人
が分かる。その一方で 社員の日常生活の些細な不満のガス抜きの面も
ある。例えば会社の駐車場が狭いから何とかしてくれ，とか。ただし， 
2ちゃんねるのように無責任な発言をしないよう 記名式にしている。
記名式にすると，本音が出なくなる恐れもある。それでも会社の仕事の
一環としてある程度の線をきちっと守るようにすることが大事だ。そう
することによって，上下関係があっても自由に書き込めるようになり，
一つのコミュニテイの場になりつつある。
もう一つ，社内のコミュニケーションを促進する仕組みとして， Iス
コーレ・カイJというものがある。これは主に経営層を対象にした勉強
会で，難易度に応じてベーシック，アドバンス，マネジメントの 3つの
コースを設定している。いろいろな大学から講師を招いて講義を受けた
り，チームを作ってテーマ・デイスカッションをしたり，発表したりす
る。月 1~2 回のペースで 5 年続けてきた。定量的にどれだ、け役立つて
いるかは証明できないが，社員同士が共通言語で話ができるようになり，
確実に戦略の立案に役立つている。営業担当者も，ルート営業なので従
来はともすると精神論の武闘派になりがちで なかなかマーケティング 
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思考にならなかったが，少しずつ分析もするように変わってきている。
当社のコアは刃物を作ること。ただし これだけにこだわらなかった
のは先代，先々代の先見の明があったからだろう。刃物，包丁，まな板，
調理用具…と広がってきた。当社は今年，創業100周年を迎えた。祖父
がポケットナイフを作り始めたのが最初で それはフェザー安全剃万(械
として現存し，当社の兄弟会社に当たる。父は，祖父が作ったナイフや
カミソリを販売する会社を立ち上げた。これが貝印の前身である。そし
て，販売するだけでは飽き足らず，独自のカミソリを，と手がけたのが
使い捨てカミソリだった。その後，包丁，爪切りと広げていった。鉄を
プレスし，熱処理し，刃をつける工程は共通している。しかし当時，
スーパーマーケットの台頭が著しく そこでの販路を拡大するにはカミ
ソリと包丁だけで、は無理だった。キッチン周りの調理用品や製菓用品も
取り揃え，生活提案をする必要があった。
調理用品や製菓用品は，当社独自では作れないので，自分たちで企画，
開発し，それを新潟県燕市の会社に製造を委託している。そしてカイ・
ブランドで販売する。美粧用品も，爪切り，はさみだけでは広がらない
ので，女性用だけでなく男性用の身だしなみを整えるためのグルーミン
グ製品，例えばクシ付ヒゲハサミだとか爪まわりのやすり，ヘア・ブラ
シなども開発，販売している。
かつて，関市には規模の小さい工場(こうば)があって，それぞれが
刃物を作っていたが，販売能力が無い。そこで，生産地と大都市の消費
地を結ぶ産地問屋がたくさんあった。海外からOEMで受注し橋渡しを
する輸出業者もあった。これに対して，うちは開発，製造，販売という
機能を一貫して持ちながら ジャンルを広げていった新しいモデルでは
なかっただろうか。一つ一つの製品分野には，世界の大企業，競合企業
がある。例えば，カミソリではジレットやシック，包丁ではヘンケルと
いうように。しかし，うちのように分野はまたがっていない。うちはこ 
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れだけいろいろやって，売上は420億円。製品は l万アイテムを超える。
逆に言えば，ジレットのような大企業は参入しにくい。何故なら，在庫
コントロール，協力メーカーのコントロールなど，細かい仕事で手聞が
かかるからだ。こういったことを正確にできることがうちの強みである。
顧客に近く，彼らのニーズやその背景，意図，すなわちコンテキスト
をキャッチし，的確に回答する。どんなモノが欲しいのか，を考えるの
ではなく，顧客は何をしたいのか，を考えるのである。アスクルはモノ
を作っていないが，スモール・オフィスのコンテキストを捉えて大成功
した。小さな会社に必要なものを揃えるには少ない社員がいろいろなと
ころに注文し，こまごまとした伝票を集計，整理する手聞があったのを， 
l冊のカタログ， 1つの伝票にまとめて翌日デリバリーするモデルを作
り出したのである。うちも独自のビジネスモデルを目指したい。自社だ
けで頑張るのか他社と連携するのか，難しい課題である。少なくとも，
社員の意識をレベルアップして 勉強し続ける必要がある。そのーっと
して，貝印本社 1階にコンセプトショップ.Kai Houseを設け，これか
ら志向するお庖の提案をし，新製品の情報発信をしている。その一方で，
料理教室や講演会を開催して道具を使うプロや一般のお客様から話を伺
う。そこから商品開発につながる場合もある。うちの企業メッセージは，
「さわやかな あじわいのある日々を お客さまとともにjである。顧
客の生活の中心に製品を提供している。
私にとって貝印は家業なので，最初から家を継ぐものだと思っており，
漠とした使命感はあった。世の中にはいろいろな会社があり，さまざま
な製品がある。そういったモノの違いは，社員の考え方，思想、に規定さ
れると思う。つまり，考え方や思想、が商品に具現化されるのだ。社長の
仕事は，お客さんに受け入れられ買って良かったと思われる商品を開発
する社員を，モチベートし続けることだと思う。また，その社長自身が
動機づけられていなければならない。当社の場合，売上はそんなに飛躍 
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的に伸びるようなものではない。だからこそ 社員の仕事に対する達成
感は重要で，私から見て高まっていると思う。
社員は貝印に300人，工場(カイインダストリーズ)に600人いる。社
長を含めて経営陣は 6人。 300人というのは，一人の人聞が顔と名前を
把握できる限度であり，組織の単位を作って運営している。経営陣をは
じめミドルに期待することは，私と同じ考えを持って欲しいこと。私と
一緒になって社員を動機づけられる人が良い。規模が小さいと社長一人
が何でも決めてしまうが うちは製品開発には直接関与しない。ただ心
がけていることがある。それは，企業から見る商品に対する目と，一般
顧客から見る商品に対する目とを分けないことである。人間は，会社の
仕事をする際，このぐらいで良いだろうと妥協する。しかし，同じ人が
自分のものを買おうとするとき，製品の細部にこだわり妥協しない。会
社で仕事をするときにも 自分のものを買う時のような細部へのこだわ
りを忘れないで欲しい。同じ会議室ばかりでは新しい発想は生まれない。
インハウスデザインはなく，外部のデザイナーがデザインを担当してい
る。外の血やアイデイアをどんどん入れていく。結局，一人一人が何か
に気づき，意識してやっていくしかない。成功体験が善循環となる。
成功体験を蓄積し，継承できるかどうかになると，また難しい問題が
ある。かつて，非常にうまくいったものをピックアップして表彰してき
た。改善提案を出せば1ポイントだとか，それが社内的に優れたもので
あれば最高30ポイントだとか。一定レベルたまれば社長との昼食会へ招
いた。結構金がかかった。それらをデータベースにしたのだが，今と
なっては役に立たない。成功事例はそれぞれユニークなのだ。商品が良
かった，顧客が良かった，タイミングが良かったなど。正直言って，今
は見ていない。会社は変わる。顧客も変わる。気分も変わる。その都度
判断して対応していくしかない。そもそも暗黙知をちゃんと蓄積できた
のか測るのも難しい。だたし 感覚的だが成功体験で社員がモチベー 
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トしていることは手応えを感じている。 
(2008年11月27日受理) 
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